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Inleiding
‘Werken op afstand met behulp van informatie- en communicatietechnologie’
werd in 1970 voor het eerst in de Verenigde Staten geïntroduceerd. Sindsdien is 
de adoptie van telewerken, ‘E-werken’, of ‘Het Nieuwe Werken’, zoals telewer-
ken nu vaak wordt genoemd, een veel bediscussieerd onderwerp (Mokhtarian en 
Salomon, 1997; Martínez-Sanchez et al., 2007). Vooral het laatst genoemde label
verwijst naar het feit dat telewerken vaak gepaard gaat met de introductie van
nieuwe managementprincipes en werkplekinnovaties, waaronder de introductie
van zogenaamde ‘flexkantoren’. Op 8 september 2008 presenteerde de Taskforce
Mobiliteitsmanagement (2008) telewerken als een van de kernoplossingen om de
bereikbaarheid en het milieu structureel te verbeteren. Door het stimuleren van
telewerken zal de verkeerscongestie, in het bijzonder het woon-werkverkeer, kun-
nen worden teruggedrongen, waardoor de efficiëntie van bedrijven aanzienlijk
kan worden vergroot. Bovendien verwacht men dat door telewerken ook de par-
ticipatiegraad, vooral onder vrouwen, kan worden gestimuleerd (Taskforce Mobi-
liteitsmanagement, 2008; zie ook: Peters, Den Dulk en Van der Lippe, 2008).
In internationaal perspectief wordt Nederland beschouwd als een van de kop-
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Voorvechter of dwarsligger?
INSTITUTIONELE VERKLARINGEN VOOR TELEWERKATTITUDES VAN MANAGERS
Met de adoptie van telethuiswerken kunnen organisaties zowel hun eigen
efficiëntie vergroten als tegemoetkomen aan de toenemende vraag van
werknemers naar meer flexibiliteit en autonomie binnen het werk. Terwijl
het maatschappelijke en wetenschappelijke debat rondom telewerken
volop wordt gevoerd, blijkt de vraag naar telewerken onder werknemers
echter nog steeds groter te zijn dan het aanbod. Ondanks dat managers
een cruciale schakel vormen in het adoptieproces, is er nog weinig onder-
zoek naar de factoren die van invloed zijn op de houding van managers
tegenover telewerken. Met kwantitatieve data, verzameld onder 476
managers, laten we in deze bijdrage zien dat de houding van managers
(mede) wordt beïnvloed door educatie en socialisatie binnen hun profes-
sionele gemeenschappen en door hun perceptie van het telewerkgedrag
van andere organisaties in het organisatieveld. Deze uitkomsten hebben
belangrijke implicaties voor de bestaande debatten over telethuiswerken
en bieden vruchtbare aangrijpingspunten voor de organisatiepraktijk.
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lopers op het gebied van telewerken (Gareis, 2002). Onderzoek laat zien dat het
aantal telewerkers in Nederland vooral in de tweede helft van de jaren negentig is
gestegen. Deze groei heeft zich de laatste jaren echter niet doorgezet (Van Klave-
ren et al., 2005). Volgens een recent onderzoek dat in 2007 in opdracht van de
FNV werd uitgevoerd, werkte in Nederland 32 procent van de werkende
beroepsbevolking een of meer uur per week thuis (Beffers en Van den Brink,
2008). Wanneer een ondergrens van 8 uur thuiswerken per week wordt gehan-
teerd, komt dat percentage uit op 14 procent. Dit cijfer verschilt niet van dat in
2003. Ook toen bedroeg het percentage Nederlandse telewerkers in loondienst 
9 procent en het aantal thuiswerkende ZZP’ers (zelfstandigen zonder personeel)
5 procent van de werkzame beroepsbevolking (Gareis, 2002). Gezien de stijging
van het aantal werkenden in Nederland werken in absolute zin natuurlijk wel
steeds méér mensen thuis en is thuiswerken een steeds normaler verschijnsel
geworden. De conclusie blijft echter overeind dat, ondanks de vele voordelen die
aan telewerken worden toegedicht, het nieuwe werkconcept tot op heden niet de
verwachte hoge vlucht heeft genomen (Bailey en Kurland, 2002; Vos en Van der
Voordt, 2001; Ruppel en Harrington, 1995; Hartog, 2008; Peters en Batenburg,
2004).
Het feit dat het huidige gebruik van telethuiswerken nog achterblijft bij de ver-
wachtingen (en de technologische mogelijkheden), kan enerzijds worden toege-
schreven aan de mogelijke controle- en coördinatieproblemen die het op afstand
werken voor organisaties met zich meebrengt (Peters en Van der Lippe, 2007).
Maar ook de mogelijke gevolgen voor het verminderen van de sociale cohesie
binnen organisaties worden vaak genoemd (Beffers en Van den Brink, 2008).
Natuurlijk is het goed te beseffen dat thuiswerken niet op voorhand voor alle
werknemers, alle type werkzaamheden, of binnen alle organisaties een geschikte
werkwijze is. In de zoektocht naar mogelijke verklaringen voor de adoptie van
telewerken binnen organisaties wordt in de literatuur dan ook benadrukt dat het
telewerkconcept vooral moet aansluiten bij de kenmerken van de organisatie. 
In de literatuur worden de volgende ‘fitfactoren’ genoemd:
• technologische kenmerken (Pérez-Pérez et al., 2005);
• taak- en personeelskenmerken (Peters en Van der Lippe, 2007; Olson, 1983);
• structurele factoren, zoals de mate van formalisatie, centralisatie en speciali-
satie in een organisatie (Ruppel en Harrington; 1995);
• de organisatiecultuur (Standen, 2000; Peters en Den Dulk, 2003);
• de organisatieomgeving (Sia et al., 2004); en
• de nationale cultuur (Standen, 2000; Peters en Den Dulk, 2003).
Naast deze fitfactoren wordt steeds vaker gewezen op de koudwatervrees die er 
onder managers heerst ten aanzien van telewerken (Peters en Heusinkveld, 2008).
Dit is een belangrijke factor die in onderzoeken nog weinig expliciet wordt
onderzocht. De houding van managers vormt echter een cruciale rol in het tele-
werkadoptieproces in organisaties (Kossek et al., 1994; Bardoel, 2003; Den Dulk
en Peper, 2007). Zo kunnen individuele managers een voortrekkersrol vervullen
door het thuiswerkconcept binnen de organisatie onder de aandacht te brengen,
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telethuiswerkbeleid te initiëren, of het feitelijke gebruik ervan in de praktijk te
ondersteunen (Thompson, Beauvais en Lyness, 1999; Allen, 2001; Sahibzada et
al., 2005; Dikkers et al., 2007). Ook zijn managers, onder wie direct leidingge-
venden, in de positie om telewerkverzoeken van werknemers af te afwijzen, tele-
werkpraktijken te verbieden, werknemers(categorieën) voor telewerken te selec-
teren, of zelfs om bestaand telewerkbeleid terug te draaien (zie ook: Ruppel en
Harrington, 1995).
Aangezien ‘attitudes’ belangrijke voorspellers zijn van adoptie-intenties en het
daadwerkelijke adoptiegedrag (Ajzen en Fishbein, 1980), is het belangrijk om
inzicht te krijgen in factoren die de houding van managers tegenover telethuis-
werken beïnvloeden. Naast het toetsen van het belang van een aantal vaak
genoemde ‘interne fitfactoren’ zullen wij in deze studie nagaan of de koudwater-
vrees onder managers kleiner is wanneer meer organisaties in hun organisatieveld
telewerken hebben ingevoerd. Ook zullen wij nagaan welke rol ‘professionele
socialisatie’ speelt bij het vormen van verwachtingen over telewerken. In de theo-
retische paragraaf zullen we dan ook speciaal aandacht besteden aan de rol die
deze zogenaamde ‘institutionele druk’ speelt in het attitudevormingsproces van
individuele managers. Aangezien beslissingen over de adoptie van een telethuis-
werkbeleid vaak worden genomen door het hogere kader, wordt in het empiri-
sche deel van deze studie een onderscheid gemaakt tussen (senior) HR-managers
en het hogere lijnmanagement (CEO’s). Pérez-Pérez et al. (2003) toonden in hun
onderzoek aan dat vooral de productiviteitswinst die met telewerken kan worden
behaald, door (HR-)managers wordt gezien als een belangrijke waarde van tele-
werken (Frolick et al., 1993; McCloskey en Igbaria, 2003). In lijn hiermee blij-
ken vooral de gepercipieerde efficiëntie en productiviteitsvoordelen van telewer-
ken een rol te spelen in de keuze van organisaties voor de adoptie van telethuis-
werken (Peters en Batenburg, in voorbereiding). Tegelijkertijd wijzen vele studies
op het verlies aan sociale cohesie als gevolg van thuiswerken (Golden, 2007;
Kurland en Cooper, 2002; Cooper en Kurland, 2002; Bailey en Kurland, 2002;
Marshall, Michaels en Mulki, 2007). Ook de verwachtingen van managers ten
aanzien van sociale aspecten van het werk blijken van invloed te zijn op het voor-
komen van telewerken in organisaties (Peters en Batenburg, in voorbereiding). 
In ons empirische onderzoek waarvan we hier verslag doen, worden de verwach-
tingen over deze twee belangrijke gevolgen van telewerken (werkgerelateerde
aspecten en sociale aspecten) vanuit een cognitief en institutioneel perspectief
onderzocht. De bijdrage wordt afgesloten met het bespreken van de praktische
implicaties van onze bevindingen.
1. Institutionele druk
De institutionele literatuur richt zich op de manier waarop organisaties legitimi-
teit proberen te verkrijgen in hun institutionele omgeving (Meyer en Rowan,
1977; Scott, 2001). Om de toegang tot belangrijke hulpbronnen, zoals kapitaal
en (schaars) personeel, te garanderen en het voortbestaan van de organisatie 
veilig te stellen, is het cruciaal voor organisaties om zich te gedragen in lijn met 
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wat in hun omgeving als ‘wenselijk, fatsoenlijk en gepast’ wordt gezien (Suchman,
1995, p. 574). Daarom zullen organisaties eerder geneigd zijn managementideeën
en -praktijken te adopteren die in hun organisatieomgeving sociaal geaccepteerd
zijn (DiMaggio en Powell, 1983). De manieren waarop organisaties reageren op
hun organisatieomgeving, speelt een belangrijke rol bij het begrijpen van over-
eenkomsten en verschillen tussen organisaties binnen een organisatieveld of sec-
tor (Oliver, 1991). Sinds kort wordt in de institutionele literatuur steeds meer
aandacht besteed aan de cognitieve basis van institutioneel gedrag (Daniels,
Johnson en Chernatony, 2002; Lant en Baum, 1995; George et al., 2006). Vooral
de individuele handelingsvrijheid van organisaties (agency) (DiMaggio, 1988;
Reay et al., 2006) wordt steeds vaker benadrukt. Dit betekent dat institutionele
druk niet alleen een verklaring kan bieden voor de houding en het gedrag van
organisaties, maar ook voor de houding en het gedrag van individuele managers
binnen die organisaties. De gevoeligheid voor bepaalde vormen van institutionele
druk kan bovendien verschillen tussen managementcategorieën onderling.
Volgens de cognitieve theorie is de houding die managers tegenover telewerken
aannemen, gebaseerd op diepgewortelde opvattingen of overtuigingen (beliefs)
(Duxbury en Haines, 1991; zie ook: Daniels, Johnson en Chernatony, 2002; 
Kossek et al., 1994). Deze beliefs zijn weer producten van socialisatie (Schein,
1996). Het socialisatieproces dat managers ondergaan, is op zijn beurt afhanke-
lijk van de informatie die zij uit hun omgeving halen. Hieronder bespreken wij
kort hoe de houding van managers tegenover telewerken door de institutionele
omgeving wordt gevormd. Wij zullen daarbij specifiek ingaan op de logica van
het bestaan van koudwatervrees onder managers, de effecten van hun professio-
nele socialisatie, en de effecten van het telewerkgedrag van vergelijkbare organi-
saties in het organisatieveld.
KOUDWATERVREES
De institutionele theorie laat zien dat managers in grote mate onzekerheid erva-
ren over de toegevoegde waarde van nieuwe managementideeën en -praktijken
voor hun organisatie (DiMaggio en Powell, 1983; George et al., 2006). Van
managers wordt immers verwacht dat zij ‘alles onder controle hebben’ en dat 
zij hun organisatie op een rationele manier leiden (Meyer en Rowan, 1977;
Brunsson en Olsen, 1997). Ondanks dat de meeste managers erop gebrand zijn
om de meest adequate en efficiënte oplossingen te vinden voor hun organisatie-
problemen, is het vaak onduidelijk wat nu precies de meest efficiënte manieren
zijn om organisatiedoelen te bereiken. Managers blijken in praktijk dan ook snel
geneigd terug te vallen op bestaande routines. Veranderingsinitiatieven brengen
immers belangrijke risico’s met zich mee, zowel voor de organisatie, als voor de
manager zelf (Scott, 2001). De meeste managers zullen dan ook terughoudend
zijn in het invoeren van nieuwe ideeën en praktijken, wat zich zal uiten in een
terughoudende basishouding. Dit wordt bevestigd in verschillende etnografische
studies die laten zien dat managers vaak zeer kritisch zijn over nieuwe manage-
mentconcepten (Watson, 1994; Sturdy, 1997). Daarom kan ook worden ver-
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wacht dat managers niet direct bereid zullen zijn om telethuiswerken in hun
organisatie toe te laten. De volgende verwachting kan worden geformuleerd:
Hypothese 1: Managers hebben in beginsel een conservatieve houding ten 
aanzien van telewerken.
PROFESSIONELE SOCIALISATIE
Het vraagt een bepaald cognitief vermogen om potentiële mogelijkheden en
voordelen van nieuwe managementconcepten op waarde te schatten (Cohen en
Levinthal, 1990). Praktijken die niet aansluiten bij de bestaande ‘gedachtewereld’
van managers, zijn vaak ‘ondenkbaar’ en worden daarom snel als ‘te complex’ 
of ‘niet-legitiem’ gezien (Dougherty en Heller, 1994). Om het begrip en de accep-
tatie onder managers te vergroten moeten nieuwe managementideeën en -prak-
tijken dan ook elementen in zich dragen die aansluiten bij ‘wat al bekend is’
(Hargadon en Douglas, 2001). DiMaggio en Powell (1983) suggereren dat for-
mele educatie een belangrijke rol speelt bij de vorming van de houding van
managers tegenover nieuwe managementpraktijken. Opleidingsinstituten wor-
den daarom ook wel beschouwd als ‘belangrijke centra voor de ontwikkeling van
organisatienormen’ (1983, p. 152). Zulke normen worden tijdens de opleiding
verkregen en zijn vormend voor de cognities van managers en de manier waarop
zij met problemen omgaan (Berger en Luckmann, 1967; Tsoukas, 1996). Een
(langer) opleidingstraject kan managers helpen bij het begrijpen van innovaties
en het maken van een inschatting van de waarde die deze voor de eigen organisa-
tie kunnen hebben. Het kan daarom worden verwacht dat een hoger opleidings-
niveau de perceptie van managers ten aanzien van de complexiteit en onverenig-
baarheid (Rogers, 1995) van telewerken reduceert en daarom samengaat met een
positievere waardering van telethuiswerken. De volgende verwachting kan dan
ook worden geformuleerd:
Hypothese 2: Hoogopgeleide managers zullen een positievere houding hebben
ten aanzien van telethuiswerken dan lager opgeleide managers.
Daarnaast valt te verwachten dat de ‘beroepssocialisatie’ samenhangt met de 
specifieke rol die managers binnen de organisatie vervullen (Tsoukas, 1996). 
Rolgerelateerde normatieve verwachtingen kunnen behoorlijk verschillen tussen
managementcategorieën en hebben dan ook een verschillende invloed op hun
houding tegenover bepaalde werkwijzen (Boiral, 2003). De houding van mana-
gers tegenover telewerken zal dan ook afhangen van hun doelen die onvermijde-
lijk aan hun specifieke rol in de organisaties zijn verbonden (Duxbury en Haines,
1991). Zo wordt van lijnmanagers verwacht dat zij vooral de effectiviteit van 
de organisatie bewaken. Deze managementcategorie zal zich dan ook vooral
richten op aspecten zoals productiviteit en kostenbeheersing (Schein, 1996). 
HR-managers worden geacht hun blik vooral te richten op het welzijn van werk-
nemers, er vanuit gaande dat het menselijke kapitaal een belangrijke hulpbron is
voor de organisatie. Zij zullen de telewerkpraktijk beoordelen aan de hand van
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criteria zoals stressreductie, kwaliteit van de arbeid, en arbeidssatisfactie en -moti-
vatie. In de organisatiepraktijk zullen deze rolgerelateerde verwachtingen met
elkaar concurreren en zullen managers compromissen moeten sluiten (DiMaggio
en Powell, 1983). Zo kunnen bepaalde subgroepen, zoals HR-managers, finance
managers of IT-managers, een belang hebben bij het promoten van een nieuw
managementidee of een nieuwe praktijk. Deze voorvechters zullen echter worden
geconfronteerd met oppositie van andere managers in de organisatie (Nelson,
1975; Guillén, 1994). Vanuit hun rol binnen de organisatie zullen lijnmanagers
een groter belang hebben bij het mijden van risico’s (Schein, 1996) en dus ook
minder snel geneigd zijn om de gevolgen van telewerken voor de organisatie
positief in te schatten. Stafmanagers, zoals HR-managers, zullen een groter
belang hebben om een bepaalde praktijk, zoals telewerken, te promoten, zowel
omdat werknemerssatisfactie en -welzijn in hun opleiding en hun huidige functie
‘hoog in het vaandel’ staan, maar ook om hun bestaan in de organisatie te legiti-
meren (Shenhav, 1999). Dit brengt ons bij de volgende verwachting:
Hypothese 3: Lijnmanagers (CEO’s) hebben een minder positieve houding 
ten aanzien van telewerken dan stafmanagers, zoals HR-managers.
HET ADOPTIEGEDRAG VAN ANDERE ORGANISATIES
Wanneer bepaalde managementideeën en -praktijken op bredere schaal in een
organisatieveld worden toegepast, worden zij steeds meer als succesvol en legi-
tiem gezien (Westphal, Gulati en Shortell, 1997; zie ook Tolbert en Zucker,
1983). Organisaties die deze nieuwe ideeën in praktijk brengen, krijgen daarmee
een voorbeeldfunctie voor andere bedrijven in het veld. De institutionele litera-
tuur suggereert dat deze ‘mimetische druk’ tot ‘cognitieve convergentie’ leidt
(Daniels, Johnson en Chernatony, 2002). Wanneer meer vergelijkbare organisa-
ties bepaalde ideeën en praktijken hebben geadopteerd, zullen managers de rela-
tieve balans van kosten en baten positiever inschatten (Tolbert en Zucker, 1996).
Dit betekent bijvoorbeeld dat wanneer een groot aantal organisaties in een
bepaald organisatieveld telewerkpraktijken heeft geadopteerd, er meer eenvor-
migheid ontstaat in de manier van denken van managers (zie ook: George et al.,
2006) en daarmee ook in hun oordeel over telewerken. Of in de woorden van
Scott: ‘de dichtheid vormt een belangrijke indicator voor de cognitieve status van
een bepaalde [organisatie]vorm’ (2001, p. 119).
Hypothese 4: Wanneer managers een grotere mate van telewerkadoptie door
vergelijkbare organisaties in het veld percipiëren, zullen zij een positievere
houding hebben ten aanzien van telewerken.
GEVOELIGHEID VOOR ADOPTIEGEDRAG VAN ANDERE ORGANISATIES
De invloed die managers van hun ‘referentiegroep’ ondervinden, vormt een
belangrijke verklaring voor verschillen in hun houding tegenover telewerken. 
De cognities van HR-managers, bijvoorbeeld, worden niet alleen gevormd tijdens
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hun opleidingstraject, maar vooral door hun professionele gemeenschap, onder
andere via hun specifieke vakbladen, congressen en trainingen. Hierdoor zal een
professionele gemeenschap een grote rol kunnen spelen in de voortdurende ont-
wikkeling en verspreiding van ‘organisatienormen’ (DiMaggio en Powell, 1983:
152). Dit betekent dat de interesses van stafmanagers voor nieuwe management-
ideeën en -praktijken veelal door hun professionele oriëntatie worden gevoed
(Scott, 2001). Als gevolg hiervan zijn stafmanagers minder gevoelig voor de mate
waarin andere bedrijven in het directe organisatieveld telewerken hebben
geadopteerd (Greenwood, Suddaby en Hinings, 2002; Shenhav, 1999). Het kan
dan ook worden verwacht dat lijnmanagers, in afwezigheid van sterke druk van-
uit een specifieke beroepsgroep, én gezien hun rol in de organisatie (waarbij het
dienen van de belangen van de organisatie als geheel vooropstaat), meer gevoelig
zijn voor het gedrag van referentieorganisaties dan HR-managers die meer beïn-
vloed worden vanuit hun professionele veld. Dit leidt tot de volgende hypothese:
Hypothese 5: De houding van lijnmanagers (CEO’s) ten aanzien van telewer-
ken wordt in sterkere mate beïnvloed door het gedrag van gelijksoortige orga-
nisaties in het veld dan de houding van stafmanagers, zoals HR-managers.
2. Methodologie
Om onze hypothesen te toetsen maken we gebruik van een kwantitatieve dataset
die is verzameld door middel van de schriftelijke vragenlijst ‘Keuzes in Tijd en
Plaats’. Ongeveer 3000 adressen werden willekeurig uit een adressenbestand van
de Kamer van Koophandel geselecteerd. Dit adressenbestand omvatte een lijst
van private ondernemingen met minstens 100 werknemers op hun loonlijst. In
het voorjaar van 2003 werden de vragenlijsten verstuurd naar de personeelsafde-
lingen van deze organisaties. Naar verwachting zou het hoofd P&O het best in
staat zijn om de vragen over de aanwezigheid van beleid op het gebied van tijd-
ruimtelijke flexibiliteit en over de samenstelling van het personeelsbestand te
beantwoorden. Na drie weken ontvingen alle organisaties een reminder. Alles bij
elkaar werden 604 vragenlijsten geretourneerd, een respons van 20,1 procent. 
De analyses in deze studie zijn uiteindelijk gebaseerd op een dataset van N=476
die informatie verschaft over 380 (79,8 procent) HR-managers en 96 lijnma-
nagers (20,2 procent). Voor een verdere bespreking van de dataverzameling, 
zie Hillebrink et al. (2008).
VERWACHTINGEN VAN TELEWERKEN
Telethuiswerken werd in de vragenlijst gedefinieerd als: ‘de situatie waarin een
medewerker voor ten minste één dag in de week thuiswerkt gedurende werktijd’.
Het ging daarbij uitdrukkelijk niet om ‘af en toe’ thuiswerken of om onbetaald
overwerk dat na werktijd thuis wordt verricht. Het eerste cluster van verwachte
telewerkuitkomsten dat in deze studie wordt geanalyseerd, heeft betrekking 
op de verwachtingen van managers over de arbeidsprestaties van werknemers
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(‘verwachte verbeterde arbeidsprestaties’). Het tweede cluster verwijst naar de
‘verwachte sociale kosten en baten’ van telewerken. De verwachtingen van
managers werden gemeten aan de hand van stellingen op een vijfpunts-Likert-
schaal. Het eerste cluster werd gemeten met behulp van de stellingen:
1. Telethuiswerken verbetert de productiviteit van werknemers.
2. Telethuiswerken verbetert de concentratie van werknemers.
3. Telethuiswerken verhoogt de arbeidsmotivatie van werknemers.
Het tweede cluster werd geoperationaliseerd aan de hand van de stellingen:
1. Telethuiswerken vermindert de mogelijkheid voor onderling leren onder werk-
nemers.
2. Telethuiswerken vermindert de samenwerkingsbereidheid van werknemers.
3. Telethuiswerken leidt tot isolatie van werknemers.
4. Telethuiswerken vermindert de betrokkenheid van werknemers met de organi-
satie.
De scores op de stellingen zijn zodanig gehercodeerd dat een hogere score corres-
pondeert met een positievere verwachting van telethuiswerken.
INSTITUTIONELE-DRUKVARIABELEN
Deze studie richt zich op twee soorten institutionele druk: ‘normatieve druk’ en
‘mimetische druk’. Normatieve druk werd gemeten door te vragen naar de func-
tie van de managers binnen de organisatie. De respondenten kunnen worden
onderverdeeld naar twee managementgroepen:
• lijnmanagers (CEO’s), inclusief leden van de raad van bestuur en directieleden
(20 procent)
• (senior) HR-managers (80 procent).
Het opleidingsniveau van managers werd gemeten met een dichotome variabele
(1= hoger beroepsonderwijs of universiteit (87 procent)). Om mimetische druk
te kunnen meten werd managers gevraagd een inschatting te maken van het per-
centage vergelijkbare organisaties in hun organisatieveld dat een formeel tele-
werkbeleid heeft ingevoerd. Op basis van deze vraag werden twee variabelen
berekend. De eerste variabele verwijst naar de ‘co-oriëntatie’ van managers en
geeft aan of de manager in staat is om een dergelijke inschatting te maken (1=
bekend met gedrag referentieorganisaties ten aanzien van de invoering van een
formeel telewerkbeleid) (57 procent). De tweede mimetische-drukvariabele is 
‘de gepercipieerde adoptiegraad binnen het eigen organisatieveld’. Deze werd als
volgt gecodeerd: 0= onbekend (42,5 procent); 1= de referentieorganisaties heb-
ben nauwelijks formeel beleid (39,9 procent); 2= een klein deel (13,2 procent);
3= de helft of meer van de referentieorganisaties heeft een formeel telewerkbe-
leid geïntroduceerd (4,4 procent). Om te bepalen of de effecten van de mimeti-
sche-drukvariabelen verschillen voor de twee managementcategorieën werden
interactie-effecten (producttermen) tussen de variabele ‘managementpositie’ en
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de twee mimetische-drukvariabelen berekend en in tweede instantie in de analy-
ses meegenomen.
CONTROLEVARIABELEN
Naast de institutionele-drukvariabelen werd ook een aantal controlevariabelen in
de analyses meegenomen die de houding van managers tegenover telewerken zou-
den kunnen beïnvloeden en waarvan is aangetoond dat zij de adoptie van een for-
meel telewerkbeleid beïnvloeden (Peters en Batenburg, in voorbereiding). Dit zijn:
• het percentage werknemers dat voor het werk gebruikmaakt van een computer;
• het percentage hoger opgeleide werknemers in de organisatie;
• de aanwezigheid van individuele outputgerelateerde beloning;
• de aanwezigheid van mobiele werkers; de aanwezigheid van flexibele werk-
tijden in de organisatie; en
• de mate waarin de organisatiecultuur volgens de respondent als flexibel kan
worden gekenmerkt (zie ook: Cameron en Quinn, 1999).
Aangezien sommige sectoren en grotere organisaties meer gevoelig kunnen zijn
voor institutionele druk dan andere organisaties (Daniels et al., 2002; Walsh,
1995), worden de analyses ook gecontroleerd voor ‘sector’ en ‘grootte van de
organisatie’. Zo is bijvoorbeeld bekend dat telewerken veel gebruikelijker is in de
dienstensector dan in andere sectoren (Peters en Batenburg, 2004; Van Klaveren
et al., 2005).
DATA-ANALYSE
Om de hypothesen te toetsen maken we gebruik van meervoudige regressie-
analyses. Voor elke afhankelijke variabele (‘verbeterde arbeidsprestaties’ en
‘sociale kosten en baten’) zijn twee modellen geschat. Model 1 omvat alleen de
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Variabele N Min Max Mean SD 1 2 3 4 5 6
Verwachting t.a.v. arbeidsprestaties (1= negatief) 444 1 4,67 3,21 0,62 1
Verwachting t.a.v. sociale kosten/baten (1= negatief) 444 1 4,50 2,67 0,66 0,46*** 1
Functiecategorie (1= Algemeen manager; 0= HR-manager) 476 0 1,00 0,20 0,40 –,25*** –,12* 1
Hoogste genoten opleidingsniveau (1= hoog opgeleid) 476 0 1,00 0,87 0,33 0,14** 0,11* 0,05 1
Co-oriëntatie t.a.v. telewerkadoptie in het veld (1= ja) 468 0 1,00 0,57 0,49 –,11** –,08 0,22*** 0,08* 1
Inschatting adoptiepercentage in het organisatieveld 468 0 3,00 0,80 0,84 0,03 0,02 0,12* 0,12** 0,82*** 1
Valid N (listwise) 443
Tabel 1. 
Minimum score (min), maximum score (max), mean score (mean), standard deviation (SD) en bivariate correlaties tussen variabelen (N=476)
Bron: Keuzes in Tijd en Plaats, 2003
• p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001 (one-tailed).
hoofdeffecten. In model 2 zijn ook de interactie-effecten meegenomen. In beide
modellen zijn de bovengenoemde controlevariabelen opgenomen. Omdat we
gerichte hypothesen hebben geformuleerd, wordt éénzijdig getoetst. Tabel 1 laat
de beschrijvende resultaten zien (aantal, minimum score, maximum score,
gemiddelde score en standaardafwijking) van de afhankelijke en institutionele
variabelen in deze studie.
3. De houding van managers verklaard
Gemiddeld genomen blijken CEO’s minder positieve verwachtingen van telewer-
ken te hebben dan HR-managers (zie tabel 2). Dit geldt zowel voor hun verwach-
tingen over de arbeidsprestaties (productiviteit, arbeidsmotivatie en arbeidscon-
centratie), als ten aanzien van sociale aspecten van het werk (samenwerkings-
bereidheid; van elkaar leren, et cetera). Tabel 2 laat ook zien dat CEO’s vaker
georiënteerd zijn op andere, vergelijkbare organisaties in het veld dan HR-
managers, een uitkomst die in lijn is met de institutionele theorie die er vanuit
gaat dat HR-managers zich meer richten op hun eigen professionele veld dan op
het organisatieveld waartoe hun organisatie kan worden gerekend. HR-managers
schatten het telewerkadoptiepercentage binnen het eigen organisatieveld hoger in
dan CEO’s.
In tabel 3 worden de resultaten van de meervoudige regressieanalyses gepresen-
teerd. In het navolgende worden de uitkomsten besproken.
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Tabel 2. 
T-toetsvergelijking van
gemiddelde scores tussen
managementcategorieën
Alle managers N=443
Mean
CEO
Mean
HR-manager
Verschil Significantie-
niveau
Verwachting t.a.v. verbeterde
arbeidsprestaties
2,91 3,29 – 0,38 ***
Verwachting t.a.v. sociale
kosten/baten
2,52 2,72 – 0,19 **
Co-oriëntatie t.a.v. telewerkadoptie
in het organisatieveld (1=ja)
0,78 0,52 0,26 ***
Inschatting van het adoptie-
percentage in het veld A
1,28 1,45 – 0,18 *
Hoogst genoten opleidingsniveau 0,92 0,86 0,58 n.s.
Bron: Keuzes in Tijd en Plaats, 2003
A gemiddelde score gebaseerd op die managers met co-oriëntatie
p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001 (two-tailed); n.s.= niet significant
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Alle managers N= 443
Verwachting t.a.v. 
verbeterde 
arbeidsprestaties
(Model 1)
Verwachting t.a.v. 
verbeterde 
arbeidsprestaties
(Model 2)
Verwachting t.a.v.
sociale kosten/baten
(Model 1)
Verwachting t.a.v.
sociale kosten/baten
(Model 1)
Beta
(s.d.)
Beta
(s.d.)
Beta
(s.d.)
Beta
(s.d.)
Hoofdeffect van mimetische druk
Co-oriëntatie 
t.a.v. vergelijkbare 
organisaties in het
organisatieveld 
(1= ja)
– 0,258**
(0,118)
– 0,165*
(0,127)
– 0,144
(0,127)
– 0,117
(0,138)
Inschatting van het
adoptiepercentage
in het veld
0,225**
(0,069)
0,114
(0,073)
0,103
(0,074)
0,102
(0,080)
Hoofdeffect van normatieve druk
Hoog opleidings-
niveau (ref. = laag
opleidingsniveau)
0,154***
(0,098)
0,153***
(0,097)
0,119**
(0,105)
0,119**
(0,106)
Algemeen manager
(ref. = HR-manager) – 0,197
***
(0,077)
– 0,188*
(0,149)
– 0,103*
(0,083)
0,005
(0,162)
Interactie-effecten
Co-oriëntatie * 
Algemeen manager –
– 0,379**
(0,270) –
– 0,118
(0,295)
Adoptiepercentage *
Algemeen manager
– 0,391**
(0,158)
– – 0,016
(0,172)
Adjusted R2 13,2% 14,8% 7,9% 7,8%
Bron: Keuzes in Tijd en Plaats, 2003.
Analyses gecontroleerd voor: % hoger opgeleiden werknemers binnen de organisatie; aanwezigheid van mobiele werknemers in de organisatie; aanwezigheid van individueel bonussys-
teem; aanwezigheid van flexibele begin- en eindtijden; flexibele organisatiecultuur; sector; organisatiegrootte; % werknemers in de organisatie dat gebruik maakt van een computer.
p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001 (one-tailed).
Tabel 3.
Multivariate regressieanalyses (gestandaardiseerde effecten en standaarddeviaties) van de verwachtingen van managers ten aanzien van verbeterde
arbeidsprestaties en sociale kosten/baten als gevolg van telethuiswerken
VERWACHTE VERBETERING VAN DE ARBEIDSPRESTATIES
De data blijken onze verwachtingen over het belang van professionele socialisatie
te ondersteunen (tabel 3). Hoger opgeleide managers blijken significant positie-
vere verwachtingen te hebben van telewerken dan lager opgeleide managers
(beta= 0,154***) en CEO’s blijken in de lijn met de verwachtingen significant
minder positieve verwachtingen te hebben over de arbeidsprestaties wanneer
werknemers telewerken (beta= -0,197***) dan HR-managers. De significantie
van het hoofdeffect van de variabele ‘co-oriëntatie’ laat zien dat voor beide 
subcategorieën managers geldt dat een oriëntatie op andere organisaties in het
veld gepaard gaat met significant minder positieve verwachtingen over de
arbeidsprestaties als gevolg van telewerken (model 1: beta= -0,258**; model 2:
beta= -0,165*), wat duidt op een terughoudende houding van managers met een
co-oriëntatie. Voorts blijken managers positievere verwachtingen te hebben van
de gevolgen van telewerken voor de arbeidsprestaties wanneer zij inschatten dat
een groter percentage van de vergelijkbare organisaties in het veld een formeel
thuiswerkbeleid heeft ingevoerd (model 1: beta= 0,225**). Dit positieve effect
wijst in de richting van de aanwezigheid van mimetische druk.
Model 2 laat zien dat ook de interactie-effecten significant zijn. Dit wil zeggen
dat CEO’s die gericht zijn op hun directe organisatieomgeving (co-oriëntatie),
minder optimistische verwachtingen hebben van telewerken met betrekking tot
de arbeidsprestaties van werknemers dan HR-managers die bekend zijn met de
telewerkadoptiegraad in het veld (model 2: beta= -0,379**). De interactie-effec-
ten in model 2 laten tevens zien dat de inschatting van het percentage referentie-
organisaties dat telewerkprogramma’s heeft geïntroduceerd, alleen de verwach-
tingen van CEO’s beïnvloedt (model 2: beta= 0,391**). Uit het feit dat het hoofd-
effect na het opnemen van de interactietermen niet meer significant is, kan
worden geconcludeerd dat alleen CEO’s gevoelig zijn voor de mimetische druk
die voortvloeit uit het gedrag van referentieorganisaties in hun directe organisa-
tieveld.
Opvallend genoeg blijkt geen van de controlevariabelen in model 1 en model 2
significant te zijn. Hun effecten zijn dan ook niet gepresenteerd in tabel 3. Model
2, inclusief de interactie-effecten, verklaart 14,8 procent van de variantie in de
verwachtingen die managers hebben van de arbeidsprestaties als gevolg van tele-
werken. Dit betekent dat de institutionele variabelen wel bijdragen aan de ver-
klaring van de variantie, maar dat daarnaast een groot deel onverklaard blijft.
VERWACHTE SOCIALE KOSTEN VAN TELEWERKEN
Model 1 laat zien dat hoger opgeleide managers positievere verwachtingen heb-
ben van de sociale gevolgen van telewerken (beta= 0,119**). Dat wil zeggen, zij
schatten de sociale kosten van telewerken voor de organisatie minder hoog in.
CEO’s blijken juist minder positieve verwachtingen te hebben van de sociale
gevolgen van telewerken dan de HR-managers (beta= -0,103*). Dit bevestigt
onze verwachtingen over de rol van professionele socialisatie in het attitude-
vormingsproces van managers.
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Onze hypothesen over de effecten van mimetische druk op de verwachtingen van
managers ten aanzien van de sociale aspecten van het werk worden niet door de
data bevestigd. Ook de interactie-effecten bleken voor de verklaring van verwach-
tingen over sociale aspecten van het werk niet significant te zijn.
Van de controlevariabelen was alleen ‘organisatiegrootte’ significant (deze resul-
taten zijn niet opgenomen in tabel 3). Managers die werkzaam zijn in grotere
organisaties, verwachten dat telewerken minder sociale kosten met zich mee-
brengt dan managers die werkzaam zijn in kleinere organisaties. Onze analyse
laat zien dat 7,9 procent van de variantie in de sociale kosten en baten van tele-
werken die managers verwachten, kan worden toegeschreven aan de institutio-
nele-druk- en controlevariabelen’. Dit betekent dat de institutionele variabelen 
in het model beter verschillen tussen individuele managers en managementcate-
gorieën kunnen verklaren wat betreft hun verwachtingen over verbeterde werk-
prestaties dan wat betreft hun verwachtingen over de sociale gevolgen van tele-
werken.
4. Discussie en conclusie
Gegeven het belang van de rol van managers in het telewerkadoptieproces bin-
nen organisaties presenteerden we in dit onderzoek empirische analyses over de
verwachtingen van managers over de gevolgen van telewerken, en de factoren 
die deze verwachtingen beïnvloeden. Voor een beter begrip van de wijze waarop
houdingen van managers worden gevormd, hanteerden we een institutioneel per-
spectief op cognitie. In lijn met onze verwachtingen kunnen we concluderen dat
institutionele druk (mede) bepalend is voor de wijze waarop managers denken
over de gevolgen van telewerken. Opvallend is dat de kenmerken van de (interne)
organisatie en het personeelsbestand van hun eigen bedrijf (fitfactoren) niet van
invloed zijn op hun verwachtingen. Gegeven de relatief lage verklaarde variantie
die uit de analyses naar voren komt, moet in vervolgonderzoek nog worden
gezocht naar factoren die de houding van managers kunnen verklaren. Ondanks
onze wat robuuste operationalisering van institutionele druk kunnen we echter
wel aannemen dat de invloed van de institutionele omgeving een belangrijke rol
speelt in het attitudevormingsproces van managers en dat vervolgonderzoek van-
uit een institutioneel perspectief op basis van de huidige resultaten vruchtbaar
kan zijn.
THEORETISCHE IMPLICATIES
De resultaten laten zien dat professionele socialisatie (waarbij de positie binnen
de organisatie als indicator wordt gezien) zowel de verwachtingen van managers
ten aanzien van arbeidsprestaties positief beïnvloedt, als ook hun verwachtingen
over de sociale kosten van telewerken. Aanvullend onderzoek laat zien dat posi-
tieve verwachtingen over de beide onderzochte kenmerken van telewerken de
kans op adoptie van telewerkbeleid vergroten. Maar ook wanneer managers
positief oordelen over de gevolgen van telewerken voor de sociale aspecten van
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het werk, is de kans groter dat er binnen de organisatie (door een deel van de
werknemers) wordt getelewerkt (Peters en Batenburg, in voorbereiding). Het
onderzoek toont ook het belang van scholing in het algemeen aan. In het licht
van de institutionele theorie kunnen onze bevindingen worden gezien als een
indicatie voor het feit dat hoger opgeleide managers meer geneigd zijn om sociale
(technologische) vernieuwing in hun organisaties toe te laten.
In de tweede plaats hebben we met deze studie laten zien dat managers hun ver-
wachtingen van telewerken onder invloed van het adoptiegedrag van andere
organisaties binnen het veld in positieve richting bijstellen. Dit vormt een indi-
catie dat de ‘sociale norm’ in de omgeving een directe invloed uitoefent op de
houding van een individuele manager. Opvallend is dat de invloed van het adop-
tiegedrag van referentieorganisaties alleen van invloed is op de verwachtingen 
die managers hebben over de productiviteitswinst die met telewerken kan wor-
den behaald. Waarschijnlijk wordt de legitimiteit van telewerken vooral gekop-
peld aan de waarden die voor de manager relevant zijn. Deze blijken vooral
betrekking te hebben op de arbeidsprestaties zelf en niet op sociale kosten van
telewerken.
In de derde plaats hebben we ook belangrijke verschillen tussen de twee onder-
zochte managementcategorieën aan het licht gebracht die nog weinig aandacht
hebben gekregen in de bestaande wetenschappelijke discussies over de adoptie
van nieuwe HRM-ideeën en -praktijken. Met onze bijdrage willen wij laten zien
dat managers die verschillende posities binnen de organisatie bekleden door 
verschillende waarden worden gedreven die uiteindelijk invloed hebben op hun 
houding tegenover nieuwe ideeën en praktijken. Gezien vanuit een institutioneel
perspectief wijzen onze resultaten op het verschil tussen twee beroepsgroepen in
de manier waarop hun verwachtingen van de gevolgen van telewerken worden
gevormd. Lijnmanagers zullen meer dan HR-managers gevoelig zijn voor het
gedrag van andere organisaties. Ook blijken zij meer op de hoogte te zijn van 
het telewerkadoptiegedrag van referentieorganisaties in het veld en zijn zij meer
gevoelig voor het adoptiegedrag van anderen bij het vormen van hun oordeel
over de gevolgen van telewerken. De positievere verwachtingen van HR-mana-
gers en het feit dat HR-managers juist minder geïnformeerd zijn over het tele-
werkgedrag van vergelijkbare organisaties in het veld, lijkt erop te duiden dat
HR-managers zich meer richten op, of gevoeliger zijn voor, de normatieve druk
van hun professionele gemeenschap.
Al met al blijkt dat het adoptiegedrag van andere, vergelijkbare organisaties een
belangrijke rol speelt in het beslissingsproces van organisaties ten aanzien van
accepteren van nieuwe ideeën en praktijken. De verwachtingen van managers
over gevolgen van de introductie van deze ‘sociale innovaties’ voor de arbeids-
prestaties blijken het meest invloedrijk te zijn voor het vormen van hun houding.
Ondanks dat we significante verschillen konden aantonen in de attitudes van ver-
schillende typen managers, weten we nog weinig over hoe verschillende managers
binnen dezelfde organisatie met telewerken omgaan. Toekomstig onderzoek zou
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zich dan ook moeten richten op de verschillen en overeenkomsten in de wijze
waarop managers met telewerken omgaan en de dynamiek daarvan. Ons cross-
sectioneel onderzoeksdesign liet het ook niet toe om een longitudinaal perspectief
te ontwikkelen op het attitudeformatieproces. In dit onderzoek is tevens geen
aandacht gegeven aan de rol van regulatieve druk (de zogenaamde coercive
pressures; Scott, 2001; DiMaggio en Powell, 1983) die uitgaat van wet- en regel-
geving. Meer onderzoek is bijvoorbeeld nodig om de effecten van Europese wet-
geving, zoals de EU Framework Agreement uit 2002 (Larsen en Andersen,
2007), te bepalen.
PRAKTISCHE IMPLICATIES
Ofschoon wij het belang van een goede fit tussen telewerken en de interne en
externe organisatieomgeving onderkennen, en onderschrijven dat telewerken
niet alleen voordelen biedt voor organisaties, werknemers en hun huishoudens,
denken wij dat kansen kunnen worden gemist door het onbenut laten van de
vele mogelijkheden die telewerken biedt. Eerder in deze bijdrage was een aantal
potentiële voordelen van thuiswerken genoemd, zoals het behalen van produc-
tiviteitsverbeteringen, het aantrekken en behouden van schaars personeel, het
verbeteren van de werk-privébalans van werknemers en het stimuleren van 
de arbeidsparticipatie, met name van vrouwen (Duxbury en Haines, 1991;
Gajendran en Harrison, 2007; Peters, Den Dulk en Van der Lippe, 2008; Peters
en Heusinkveld, 2008). Deze voordelen zullen niet worden gerealiseerd wanneer
managers geen actie ondernemen.
Onze studie liet zien dat vooral de lijnmanagers (CEO’s) in beginsel een afwach-
tende houding aannemen. Uit het onderzoek blijkt echter dat het aloude adagium
‘goed voorbeeld doet goed volgen’ op telewerken van toepassing is. Managers
laten zien gevoelig te zijn voor praktijkvoorbeelden van telewerken bij andere,
vergelijkbare organisaties in de omgeving. Het aandragen van zulke ‘goede
voorbeelden’ kan bijvoorbeeld via het stimuleren van bedrijfsbezoeken en het
rapporteren over de wijze waarop managers in andere organisaties met tele-
werken omgaan. Om de ontwikkeling van geformaliseerde telewerkprogram-
ma’s te stimuleren zal men de negatieve sociale gevolgen van telewerken moeten
bewaken, maar vooral de potentiële verbeteringen in de arbeidsprestaties moe-
ten benadrukken, omdat dit aansluit bij de centrale waarden van lijnmanagers.
Het hebben van een formeel telewerkbeleid is echter geen garantie voor een
positieve attitude van lijnmanagers op lager niveau (Peters, Den Dulk en De
Ruijter, 2006). Een succesvol telewerkbeleid zal dan ook vooral richtinggevend
moeten zijn en de lijnmanagers verantwoordelijkheid moeten geven voor de 
specifieke invulling ervan. Dit sluit aan bij de toenemende decentralisatie van
bevoegdheden in organisaties. Telewerken zal dan ook steeds meer gezien wor-
den als een zogenaamde idiosyncratic deal (Rousseau, 2001). Dit betekent dat
steeds vaker op individueel niveau wordt onderhandeld over arbeidsvoorwaar-
den, waaronder telewerken. Natuurlijk moeten direct leidinggevenden wel over
de vaardigheden en middelen beschikken om telewerken binnen hun afdeling
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mogelijk te maken en coördinatie- en controle- en sociale-cohesieproblemen te
kunnen oplossen.
Daarnaast moeten managers ook zelf worden getraind om de nieuwe manier van
werken goed te kunnen aansturen. Gerichte voorlichting zou managers kunnen
ondersteunen en zou de weerstand bij managers kunnen wegnemen. HR-mana-
gers zouden de rol van voorvechter (Caldwell, 2003; Ulrich, 1997) op zich kun-
nen nemen door deze trainingen aan te bieden. Gerichte trainingen kunnen
managers immers wijzen op de potentiële voordelen van telewerken en op de
manieren om dit in hun afdelingen te implementeren. In lijn met de uitkomsten
van dit onderzoek zouden voorvechters de signalen van telewerkervaringen uit
de directe omgeving kunnen opsporen, versterken en kunnen vertalen en commu-
niceren naar lijnmanagers. Ook zouden pilots bij andere afdelingen binnen een
bedrijf een rol kunnen spelen in de beïnvloeding van de houding van managers.
Bij deze activiteiten kan natuurlijk gebruikgemaakt worden van de ‘normen’ die
uitgedragen worden door beroepsverenigingen en associaties. In Nederland
speelt het E-werkforum (www.ewerkforum.nl) al een dergelijke rol door vaak de
aandacht te vragen voor succesvolle telewerkinitiatieven en van tijd tot tijd bij-
eenkomsten te organiseren waarin managers met elkaar van gedachten kunnen
wisselen over de voor- en nadelen van telewerken. Uiteindelijk blijkt het echter
vanzelfsprekend aan managers zelf om een inschatting te maken van de voor- en
nadelen van telewerken en het concept te vertalen naar de specifieke situatie van
de eigen organisatie.
Noot
De auteurs bedanken de reactie van M&O voor hun commentaar op een eerdere
versie en dr. Carlien Hillebrink voor het verzamelen van de data.
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